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MEDARBEIDERNES KOMPETANSE 
OG MOTIVASJON ER 
DETALJHANDELENS VIKTIGSTE 
KONKURRANSEMIDDEL
Hele de talj han dels be drif ten le ver av at front lin je med-
ar bei der ne har res sur ser og in for ma sjon nok til å gjøre 
en god jobb. Be drif ten blir kun de fo ku sert og styr ker 
der med sitt grunn lag for god lønn som het. Ar tik ke len 
star ter med uli ke til nær min ger til le del se (klas sisk 
vink ling), for så å drøf te re la sjo ner til nye re ser vice le-
del ses teo ri og noe nye re forskning på om rå det, spe si elt 
in nen for de talj han del. Jeg kon klu de rer med en kon-
sep tu ell mo dell som vekt leg ger for hold som tek nisk/
mo to risk kom pe tan se (va re kunn skap, hur tig het m.v.), 
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SAMMENDRAG
Artikkelen starter med en gjennomgang av teori 
tilknyttet servicemedarbeideren og hennes rolle, 
samt serviceledelse og servicemarkedsføring 
med detaljhandelen som kontekst. En modell som 
viser sammenhengen mellom servicelveransen og 
kundetilfredsheten presenteres. Kundens og med-
arbeiderens rolle i en vellykket serviceleveranse 
understerekes.
Motivasjon diskuteres gjennom Herzberg og 
hans klassiske tilnærminger med to kategorier 
av motivasjon; (1) hygiene- og (2) motivasjons-
faktorer. Walin Andreassens generelle modell for 
personlig tilfredshet hos medarbeideren illustre-
rer mye av de samme faktorene som Herzberg. 
I tillegg supplerer han med rollekonﬂ ikter/uklar-
heter og servicemedarbeiderens produktivitet 
innen salg og service. Medarbeidernes tilfredshet 
betraktes og ses i lys av Burns og Stalkers klas-
siske inndeling etter mekanistiske og organiske 
menneskesyn. Sistnevnte tilnærming handler 
om å utvide medarbeiderens handlingsrom for 
adferd. Formater der betjeningsformen er vesent-
lig basert på selvbetjeningsteknologi kan sies å 
representere den mekanistiske tilnærmingen. 
Utviklingen innenfor medarbeiderfokus, sett i 
lys av organisasjonsteoriens forskningstradisjon 
oppsummeres gjennom å betrakte vitenskap-
lig bedriftsledelse tidlig på 1900-tallet, Human 
Relations-bevegelsen i 1950-årene, T-gruppene i 
1960-årene, og med jobbrotasjon som «standard» 
i 1970-årene, og fram til vår tids klare oppfattelse 
av at produktivitet og jobbtilfredshet går hånd i 
hånd. 
Servicemedarbeiderens rolle, klima og kultur, 
kompetanse og motivasjon, samt handlingsrom 
betraktes. Samlet danner nevnte forhold noe av 
grunnlaget for artikkelens konseptuelle modell. 
Modellen illustrerer mulige sammenhenger mel-
lom nevnte forhold rundt kompetanse og motiva-
sjon hos servicemedarbeidere innen detaljhandel 
med tanke på service- og kundeorientering. Ut fra 
tilnærmingene modellen legger opp til kan ulike 
spørsmål og problemstillinger reises. 
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so si al kom pe tan se, mo ti va sjon, opp levd hand lings rom 
og be slut nings myn dig het samt opp levd ser vice kli ma.
Med ut gangs punkt i salgs- og ser vi ce med ar bei de re 
in nen for de talj han del, hva er øns ke lig av kom pe tan se 
og mo ti va sjon? Hvil ke egen ska per er nød ven dig for å 
ska pe en ster ke re ser vi ce-, kun de- og mar keds ori en te-
ring? Nevn te for hold kan, av hen gig av de tal jist bran sje, 
drifts form (kje de til knyt ning el ler ikke), kun dens mo ti-
ver for kjø pet og nivå av selv be tje ning/per son lig ser vi ce, 
være av gjø ren de for alt fra eff ek ti vi tet til kun de til freds-
het, ser vi ce kva li tet, om døm me og kun de lo ja li tet. Som 
et un der lig gen de pro blem om rå de lig ger øns ket om å 
bi dra til ge ne relt ster ke re fo kus på ser vi ce- og tje nes-
te yt el ser in nen for de talj han de len. Spe si elt øns ker jeg 
å in spi re re han de lens le de re og frem ti di ge le de re i ret-
ning av mer bran sje spe si ﬁ k ke kun de ser vi ce kon sep ter, 
re la tert til de uli ke de tal jist bran sjer, for ma ter og pro-
ﬁ  ler, med el ler uten kje de til knyt ning.
 TEORETISK INSPIRASJON: KORT OM 
MEDARBEIDERROLLEN, SERVICELEDELSE 
OG SERVICEMARKEDSFØRING MED 
STÅSTED I DETALJHANDEL
Ana ly ser av over en mil li on ar tik ler in nen for øko no mi 
og le del se av dek ket en an del på 21 pro sent som re fe re-
rer til ser vi ce.1 Den ne om fat ten de bru ken av be gre pet 
re ﬂ ek te rer va rie ren de opp fat nin ger og an ven del se av 
ser vi ce som ord, be grep og kon sept. Fi gur 12 il lust re rer 
hvor dan ser vi ce be gre pet kan an ven des på minst fem 
uli ke ni vå er in nen de talj han del.
I lys av ser vice mar keds fø ring og ser vi ce le del se er 
det vik tig å skil le mel lom ge ne rel le ser vi ce yt el ser 
og kun de ser vi ce.3 Ge ne rel le ser vi ce yt el ser om fat ter 
ak ti vi te ter, pro ses ser og yt el ser i virk som he ter som 
ho ved sak lig til byr ser vi ce- el ler tje nes te re la ter te pro-
duk ter (for eks em pel te le kom mu ni ka sjon, trans port og 
ﬁ  nan si el le tje nes ter). Kun de ser vi ce, der imot, er gjer ne 
til leggs yt el ser som støt ter en virk som hets kjer ne pro-
duk ter. Kun de ser vi ce til bys så le des av nes ten alle ty per 
virk som he ter, in klu dert pro du sen ter, dis tri bu tø rer og 
de tal jis ter.
Klas si ﬁ  se ring et ter rene ser vi ce yt el ser og kun de ser-
vi ce sy nes upro ble ma tisk og er be ha ge lig å for hol de 
1.  Johns 1999.
2.  McGoldrick 2002:499.
3.  Zeithaml og Bitner 2003:4.
seg til. In nen de talj han del snak ker vi alt så ve sent lig 
om kun de ser vi ce, men vi ser også mer og mer at rene 
ser vi ce yt el ser kan dis tri bu eres/for mid les gjen nom 
de tal jis ter, for eks em pel Bauhaus med ut bed ring av 
ba de rom, IKEA med mon te ring av kjøk ken m.v. Med 
tan ke på klas si ﬁ  se ring av uli ke ser vi ce yt el ser pe ker 
Lovelock (1983) på ser vice le ve ran sen. Han hev der at 
det er en etab lert sam men heng mel lom kun de til freds-
het og kun dens egen med virk ning, alt så der kun den 
selv er fy sisk re pre sen tert i le ve rin gen av yt el sen. For 
man ge gir det te kan skje kla re as so sia sjo ner til ord ta ket 
«selv gjort er vel gjort». Skul le det te gi mu lig he ter til, for 
de tal jis ten, å ut vik le selv ser vi ce ba ser te sy ste mer og 
øke bru ken av dis se, sam ti dig som kun de til freds he ten 






Egenskaper ved øvrige kunder
Kundetilfredshet
Med stå sted in nen ser vi ce le del se er det van lig å be trak-
te kun dens rol le i ser vice le ve ran sen. Som vist i ﬁ  gu ren 
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over, om kun den tren ger å være fy sisk til ste de un der 
ser vice le ve ran sen, trer hun inn i «ser vice fa brik ken» 
på et be stemt sted, det være seg et tog, en fri sør sa long 
el ler et sy ke hus, og til brin ger tid her mens tje nes ten 
blir pro du sert og le vert. Hen nes til freds het med ser vi-
ce yt el sen vil være på vir ket av det sam spil let hun had de 
med per so na let og øv ri ge ser vi ce fa si li te ter. Mu li gens 
vil også hen nes til freds het være på vir ket av egen ska per 
ved and re kun der hun møt te som be nyt tet seg av sam-
me ser vi ce yt el se. Rich ard Nor mann (1983) be skri ver 
ser vi ce le ve ran se sy ste met og hev der at det te om fat ter 
sam hand ling mel lom per so na let, kun den og tek no lo-
gisk ut styr. Kun den er i den ne sam men heng en del av 
pro duk sjons pro ses sen i sam ar beid med per so na let, 
and re kun der og den tek no lo gis ke ut rust nin gen. Hun 
opp trer der med som en prosument el ler en co-pro du-
cer4 i det te bil det.
Å for stå kun dens rol le i ser vice le ve ran sen, «pro duk-
sjons pro ses sen», hev des å være nøk ke len til å for stå 
kun dens adferd in nen for ser vice re la ter te pro duk ter 
og tje nes ter.5 Et ho ved fo kus i den ne sam men hen gen 
er at suk sess i «sann he tens øye blikk», el ler i ser vi ce-
mø ter6, av hen ger av at sam hand lin gen mel lom par te ne 
i ser vi ce le ve ran se sy ste met er vel lyk ket.
 MOTIVASJON OG MEDARBEIDERENS 
ROLLE INNEN SERVICELEDELSE
Når mo ti va sjon av med ar bei de re skal dis ku te res, er 
Herzberg (1968) og hans til nær min ger klas sis ke og be-
røm te. Hans mo dell il lust re rer to ka te go ri er av mo ti-
va sjon: (1) hy gie ne (for eks em pel lønn og sik ker het), 
og (2) mo ti va sjons fak to rer (for eks em pel kunn skap, 
in vol ve ring og re spons). I et ser vice le del ses per spek tiv 
pre sen te rer Wa lin An dre asen (1999:236) en ge ne rell 
mo dell for per son lig til freds het hos med ar bei de ren. 
Hans til nær ming il lust re rer mye av de sam me fak to re-
ne som Herzbergs mo dell. Her nev nes lønn (øko no misk 
kom pen sa sjon), sam hand ling med tek no lo gi og fy sisk 
ut rust ning, dyk tig het og egen ska per, mu lig he ter for 
per son lig vekst og trygg het, so si al in te gra sjon og grup-
pe lo ja li tet, rett fer dig het samt re la sjo ner til topp- og 
lin je le del se. I til legg sup ple rer han med rol le kon ﬂ ik ter/
uklar he ter og ser vi ce med ar bei de rens pro duk ti vi tet 
4.  Benjamin Schneider i «Welcome to the world of services manage-
ment», Academy of Management Executive, 2004, vol. 18, nr. 2.
5.  Bateson 1985.
6.  Zeithaml og Bitner 2003.
in nen salg og ser vi ce. I lys av dis se egen ska pe ne og re-
la sjo ne ne til knyt tet ser vi ce med ar bei der ne be trak tes så 
med ar bei der nes til freds het. Med ar bei der nes til freds-
het vil også kun ne være på vir ket av sel ska pets om døm-
me og den en kel te med ar bei ders stå sted. Iføl ge den ne 
til nær min gen er re sul ta tet va rie ren de kun de til freds-
het og med ar bei der lo ja li tet.
Nor mann (1983:76) be trak ter ser vi ce med ar bei de-
rens rol le i «sann he tens øye blikk» gjen nom al ter na ti-
ve per spek ti ver el ler men nes ke syn. Han pre sen te rer 
først to per spek ti ver som kan ses på som me ka nis tis ke 
til nær min ger7:
«For sø ke å fj er ne så mye av pro duk sjo nen som mu lig 
fra ‘sann he tens øye blikk’ og leg ge mer av pro duk-
sjo nen ‘bak ku lis se ne’, kan skje til ma ski ner.»
Og:
«Fjer ne en del av kon takt per so na lets hand lings fri-
het og stan dar di se re kon takt per so nens ar beids si-
tua sjon og adferd.»
Nor manns (ibid.) tred je per spek tiv re pre sen te rer der-
imot en mer or ga nisk til nær ming, ved at det her fo ku se-
res ster ke re på å bed re med ar bei de rens for ut set nin ger 
for selv sten dig het og ini tia tiv i sitt ar beid:
«Å gjøre det mu lig for kon takt per so nen å bru ke 
sin hand lings fri het så krea tivt som mu lig, det vil 
si å for bed re hans evne til å løse pro ble mer og å 
be hand le hver si tua sjon på en måte som til hver tid 
er til pas set kun den.»
Sist nevn te til nær ming hand ler om å ut vi de med ar bei-
de rens hand lings rom for adferd. Hvor brin ger så det te 
oss? Re la tert til ser vi ce le del se og de talj han del kan så 
vel den me ka nis tis ke som den or ga nis ke til nær min gen 
være ak tu ell, av hen gig av de tal jist bran sje, de talj han-
dels for mat og kon sept. For ma ter der be tje nings for-
men er ve sent lig ba sert på selv be tje nings tek no lo gi, kan 
sies å re pre sen te re den me ka nis tis ke til nær min gen. 
De talj han dels for ma ter ba sert på selv be tje ning ble en 
to ne an gi ven de løs ning un der ut vik lin gen av su per-
7.  Burns og Stalker 1961.
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mar ke der i 1920-åre nes USA.8 Iføl ge Berry og Lamp 
(2000) er selv be tje nings til nær min gen spe si elt eg net 
til å re de sig ne ser vi ce le ve ran se pro ses sen gjen nom å 
plas se re kun den i en ak tiv pro duk sjons rol le framfor 
den mer pas si ve mot ta ker rol len. Dag lig va re bran sjen 
og dens su per mar keds kon sep ter var først ute med selv-
be tje nings løs nin ger in nen va re han del. Som vi vet, ﬁ kk 
prin sip pet et ter hvert en rask spred ning også til and re 
de talj han dels bran sjer og for ma ter. Eks emp ler på vel 
gjen nom før te selv be tje nings prin sip per, med ut strakt 
bruk av ny tek no lo gi, er ban ke nes nett bank sy ste mer. 
Til bu de ne be står av om fat ten de me ny er in nen for spa-
ring, ﬁ  nan sie ring, for sik rin ger og be ta lings for mid ling. 
Pa ral lel ler til det te har også be ty de lig ut be re del se in-
nen de talj han del, der et ter hvert de ﬂ es te va rer kan 
kjø pes via post ord re el ler in ter nett. Alt er ba sert på 
in ter ak ti ve selv be tje nings sy ste mer der til by der si dens 
med ar bei de re er er stat tet med in for ma sjons- og kom-
mu ni ka sjons tek no lo gi. In nen de talj han del kan selv-
be tje ning bi dra til å for enk le kjøps pro ses sen for den 
en kel te kun de. I ste det for å få va ren eks pe dert fra en 
bu tikk med ar bei der, ﬁ n ner hun va ren selv, går til kas sen, 
be ta ler og for la ter bu tik ken. Som me ren 2009 har IKEA 
hele seks selv be tjen te kas ser i sitt ny es te va re hus på 
Slep en den uten for Oslo. Kun den hand ler, re gist re rer 
va re kjø pet selv og be ta ler med sitt kort. Til sva ren de 
ope ra sjo ner gjen nom fø res vir tu elt om va ren kjø pes 
via en in ter nett bu tikk. For skjel len er at man da ikke 
er i fy sisk kon takt med va ren før et ter få da ger.
Den me ka nis tis ke til nær min gen kan også sy nes å 
være hen sikts mes sig i fran chi se sy ste mer med høy grad 
av stan dar di se ring av pro duk ter og pro ses ser i ser vi-
ce le ve ran se sy ste met. In nen for dis se dis tri bu sjons- og 
han dels kje de ne er ofte makt og au to ri tet kon sen trert 
hos fran chi se gi ver. Det en kel te kje de med lem el ler den 
en kel te fran chi se ta ker for plik ter seg til å føl ge di rek-
ti ver og reg ler sen tralt gitt av gros sist or ga ni sa sjo nen 
el ler av an nen sen tral funk sjon.9 Ver dens mest om tal te 
og be røm te eks em pel er ham bur ger kje den McDo nald’s. 
Et vel kjent eks em pel fra Nor ge er Rei tan grup pens 
Rema 1000.
Uli ke for mer for ei er skap og sam ar beid in nen for de-
tal jist kje der an tas å på vir ke ni vå et av sen tra li sert le del-
8.  Levy og Weitz 2004.
9.  Brunsson og Olsen 1998:27.
se, kon troll og sty ring.10 Ho ved for mer for ei er skap og 
sam ar beid in nen norsk de talj han del er (1) uav hen gig 
fritt stå en de bu tikk, (2) ﬁ  li al kje der, (3) sam ar bei den de 
med lems kje der og (4) fran chi se ba ser te kje der.
Lovelock (1983) hev der at en mer so ﬁ s ti kert be-
trakt ning av ser vice mar keds fø ring kan ut vik les. Det te 
be tin ger at man ﬁ n ner frem til me to der som i stør re 
grad iva re tar hen sy net til de uli ke ser vice re la ter te 
bran sje nes og sek to re nes sær egen he ter, alt så ut over 
hva som ofte er til fel let med de tra di sjo nel le bran sje-
inn de lin ge ne. En mu lig het lig ger i å be trak te egen ska-
per ved re la sjo nen mel lom ser vi ce yter og kun dens 
be hovs- og et ter spør sels møns ter. En klas si ﬁ  se ring 
ut fra be kvem me lig hets va rer, shop ping re la ter te va rer 
og spe si al va rer11 vir ker hen sikts mes sig i lys av ser-
vi ce yt el ser i de talj han dels sam men heng. Be kvem me-
lig hets va rer, el ler dag lig va rer som mat va rer og and re 
va rer man kjø per ofte og re gel mes sig, skal gjer ne være 
til gjen ge lig i nær he ten av der du bor, ar bei der el ler 
pas se rer til dag lig. Bu tik ker som til byr shop ping re la-
ter te va rer, som klær, par fy me, sko og an net til be hør, 
er ofte lo ka li sert og grup pert sam men med bu tik ker 
som har va rer in nen for de sam me ka te go ri ene. År sa-
ke ne til og re le van sen av det te kan ses ut fra sam spil-
let mel lom lo ka li se rin gens at trak ti vi tet og kun dens 
øns ke om en po si tiv shop ping opp le vel se. Det te igjen 
in ne bæ rer valg mu lig he ter, øns ke om å sam le inn trykk, 
mu lig he ter for å drøm me, øns ke seg, etc. Ut fal let kan 
være kjøp der og da, el ler at hun kom mer til ba ke når 
øko no mi en til la ter det. Kjøp av spe si al va rer som byg-
ge ma te ria ler, hjem me inn red ning, møb ler, elek tro- og 
elek tro nikk ut styr el ler en ny bil skil ler seg noe fra 
fore gå en de ty per av kjøp og shop ping. Be slut nings-
pro ses sen er van lig vis mer plan lagt fra for bru ke rens 
side, og den er mer kom pli sert. For bru ke ren tren ger 
her ofte mer råd fra bu tik ken, og kan skje fra and re, før 
den en de li ge be slut nin gen fat tes. Det te kre ver and re 
for mer for til ret te leg ging også fra vare- og ser vice til-
by ders side.
I til fel ler med mer kom pli ser te va rer og om fat ten-
de pro blem løs ning for kun den kan åpen bart en or ga-
nisk til nær ming til med ar bei de rens kom pe tan se være 
øns ke lig. Uli ke kun der har ulikt be hov for så vel so si al 
10.  Levy og Weitz 2004:66.
11.  Klassiﬁ seringene av butikktyper og varer er inspirert av Copeland 
1923 og Lovelock 1983.
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sam hand ling som mer funk sjo nell hjelp fra bu tik kens 
side.12 I den ne sam men heng sy nes det å være spe si elt 
ﬁ re for hold som for bru ke ren øns ker iva re tatt fra en 
bu tikk sel ger el ler ser vi ce med ar bei der:
• tids klem ma (for bru ke rens øns ke om eff ek ti vi tet)
• sel ve kjøps opp le vel sen (shop ping som fri tids ak ti vi-
tet og re krea sjon),
• kjøps trygg het (hans øns ke om å re du se re ri si ko)
• be hov for so si al kon takt
 KORT TILBAKEBLIKK, BEGREPER OG 
TILNÆRMINGER: FRA HUMAN RELATION 
(HR) TIL STRATEGISK HUMAN RESOURCE 
MANAGEMENT (HRM) OG SERVICELEDELSE
Schnei der (1994:65) opp sum me rer kort ut vik lin gen 
in nen med ar bei der fo kus, sett i lys av or ga ni sa sjons-
teo ri ens forskningstradisjon:
«Fra Fred rick Tay lors (1911) Vi ten ska pe lig be drifts-
le del se tid lig på 1900-tal let gjen nom Hu man Re la tions-
be ve gel sen i 1950-åre ne, T-grup pe ne13 i 1960-åre ne, 
og jobb ro ta sjon som «stan dard» i 1970-åre ne, var 
per spek ti vet ret tet mot sty ring av med ar bei de re med 
tan ke på å øke pro duk ti vi te ten – og in ter es sant nok 
jobb til freds he ten, skjønt sist nevn te var ikke ofte re-
sul ta tet. Tay lors grunn leg gen de mo ti va sjon for sine 
stu di er in nen for vi ten ska pe lig be drifts le del se var å ut-
vik le kjø re reg ler for ar bei det som ga økt med ar bei der-
til freds het og der igjen nom økt pro duk ti vi tet. Hans syn 
på med ar bei der til freds het var noe sne ver og i takt med 
da ti dens do mi ne ren de opp fat ning: at nøk ke len til med-
ar bei der til freds het lig ger i den en kel tes mu lig he ter for 
å tje ne mer pen ger. De be røm te Hawthorne-for sø ke ne 
på 1930- og 40-tal let14 og Tavistock-for sø ke ne i kull-
gru ver om trent i sam me tids pe ri ode15 fast slo at so sia le 
for hold var vel så kri tis ke med tan ke på så vel pro duk-
ti vi tet som jobb til freds het. Den grunn leg gen de opp-
fat nin gen om at pro duk ti vi tet og jobb til freds het gikk 
12. Reynolds og Betty 1999.
13.  The National Training Laboratories Institute startet i Bethel i 
Maine i 1947. De var her banebrytende innen bruk av T-grupper (la-
boratoriebasert trening). Man gjorde der og da-erfaringer i gruppene, 
ﬁ kk tilbakemeldinger fra deltakerne og benyttet adferdsteori for å 
studere gruppeprosesser. Målet er å gi mennesker bedre muligheter 
for å kunne velge «riktig» adferd i den gruppen hvor de deltar (http://
www.orgdct.com/more_on_t-groups.htm).
14.  Bl.a. Roethlisberger og Dixon 1939.
15.  Bl.a. Trist og Bamforth 1951.
hånd i hånd, har blitt en ret nings gi ven de er kjen nel se 
in nen for Hu man Resource Ma na ge ment (HRM).»
Ser vi ce Ma na ge ment, ser vi ce le del se, kan nep pe ses 
på som et forskningsprogram iso lert sett. Men med sitt 
ster ke fo kus på med ar bei de rens rol le har ser vi ce le-
del se åpen ba re sam men hen ger og lik hets trekk med 
uli ke til nær min ger in nen for hu man re la tions-re la ter te 
pro gram mer (Schnei der 1994). Hu man Resource Ma-
na ge ment, HRM, om fat ter prin sip per, frem gangs må-
ter, prak sis og pro se dy rer for virk som he ter med tan ke 
på re krut te ring av gode og egnede med ar bei de re samt 
ut valg og le del se av dis se – HRM har alt så et sterkt 
med ar bei der fo kus. Yt ter li ge re kon sep tu ell ut vik ling 
in nen for HRM har i til legg et stra te gisk per spek tiv på 
kun den. Kun de fo ku sert HRM blir gjer ne kalt stra te-
gisk HRM.16 I nes te av snitt tar vi igjen ut gangs punkt 
i ser vi ce le del se med drøf ting av sen tra le nøk kel om-
rå der og an ta kel ser in nen for nett opp kom pe tan se og 
mo ti va sjon av ser vi ce med ar bei de re, det hele sett i et 
de talj han dels per spek tiv.
 NØKKELOMRÅDER OG ANTAKELSER 
– MEDARBEIDERENS ROLLE, 
KOMPETANSE OG MOTIVASJON
I den ne de len drøf tes noen nøk kel om rå der in nen for 
tje nes te mar keds fø ring og ser vi ce le del se:
• ser vi ce med ar bei de rens rol le, ge ne relt sett
• ser vice virk som he tens kli ma og kul tur
• med ar bei de rens kom pe tan se og mo ti va sjon, som 
om fat ter
– fag lig kom pe tan se
– so si al kom pe tan se
– mo ti va sjon, og til slutt
– opp le vel se av hand lings rom
Mot slut ten av ar tik ke len pre sen te res en ge ne rell mo-
dell som om fat ter nevn te for hold, sup plert med noen 
bak grunns va ria bler.
SERVICEMEDARBEIDERENS ROLLE
Et nøk kel om rå de i lys av ser vice mar keds fø ring og ser-
vi ce le del se, med uli ke fors ke re, for fat te re og til nær-
min ger, er den bre de enig he ten om vik tig he ten av et 
sterkt med ar bei der fo kus. Skal man lyk kes in nen for 
16.  Fombrun mﬂ . 1984 i Schuler og Jackson 1987 i Schneider 1994.
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ser vice re la ter te bran sjer, har det blitt hev det at hele 
or ga ni sa sjons kar tet må snus på ho det.17 Ide en in ne-
bæ rer en ge ne rell opp gra de ring av front lin je per so na-
lets rol le, inn be fat tet kom pe tan se krav, hand lings rom, 
be slut nings ev ne og -myn dig het. Tatt i be trakt ning at 
ser vi ce med ar bei de ren ofte ut gjør ho ved kon tak ten 
mel lom kun den og virk som he ten, har hen nes evne til 
gjen nom fø ring samt hen nes ge ne rel le adferd en sterk 
inn virk ning på kva li te ten av ser vice le ve ran sen (ibid.). 
Ser vi ce med ar bei de ren kan også åpen bart være svært 
vik tig for be drif tens image og om døm me (So lo mon 
1986). Sett i lys av den ne er kjen nel sen må le del sen sik-
re at ser vi ce yt el sen for mid les i tråd med hva be drif ten 
øns ker å til by av for de ler for sine kun der. Er kjen nel sen 
har blitt svært ut be redt og støt tes også av Grönroos 
(1990:209). Han hev der at kon takt per so na let ofte er 
den mest av gjø ren de suk sess fak tor for en ser vice til-
by der. Sy ste mer, tek no lo gi og fy sisk til ret te leg ging 
ut gjør ver di full støt te. På stan den un der byg ges av at 
svært man ge be drif ter er mer av hen gig av sitt kon takt-
per so na le enn av øv ri ge res sur ser i le ve ran sen.
Et godt spørs mål er hvor vidt den ne er kjen nel sen er 
like re le vant i selv be tje nings sam men hen ger. Det har 
vært hev det at bu tikk for ma ter ba sert på selv be tje ning 
nett opp har til hen sikt å gjøre sam spil let med bu tik-
kens per so na le mind re nød ven dig, inn for stått også 
mind re vik tig, sett fra kun dens stå sted. Ide en er som 
of test å spa re per so nal kost na der. Prin sip pet med økt 
kun de med virk ning har re sul tert i ﬂ ere suk sess his to ri er 
in nen for han de len med, blant ﬂ ere, IKEA i spis sen. Er-
fa rin ge ne har vist at kun de til freds he ten lett blir en sal-
de rings post, om man ikke inn ser at ti den med per son lig 
kon takt, selv om den er kort, like fullt er sær de les vik tig. 
Kon takt per so na let opp fyl ler kun dens for vent nin ger, 
er med på å ska pe et om døm me og sel ger be drif tens 
to ta le til bud av yt el ser til kun den. Det te an tas å gjel de 
også i si tua sjo ner hvor ser vice le ve ran sen ve sent lig er 
ba sert på selv be tje nings sy ste mer.18
Hvis kun den er mis for nøyd og opp gitt, er med ar-
bei de ren med på å gi kun dens ne ga ti ve opp le vel se 
en ster ke re og mer «per son lig» iden ti tet, hvil ket kan 
for ster ke mis nøy en. Det er ikke all tid like lett å bare 
skyl de på sy ste met. Om kun den der imot blir be geist ret 
el ler fø ler at han imø te kom mes ved kla ge, kan et inn-
17.  Lovelock 1988.
18.  Bettencourt and Brown, 1997.
slag av per son lig kon takt for ster ke kun de til freds he ten 
og sann syn lig he ten for gjen kjøp og po si tiv om ta le av 
virk som he ten, det vi of test om ta ler som kun de lo ja li tet.
Fag om rå det in tern mar keds fø ring har vist seg å ha 
kla re pa ral lel ler til ser vice mar keds fø ring og -le del se. 
De kon sep tu el le til nær min ge ne de ﬁ  ne rer klart virk-
som he tens med ar bei de re som en vik tig mål grup pe. 
Vik ti ge mål set tin ger in nen for in tern mar keds fø ring 
er (Arndt og Friman 1984) å re krut te re og be hol de 
kva li ﬁ  ser te med ar bei de re samt lede og mo ti ve re til 
mar keds-, kun de-, ser vi ce- og salgs ori en te ring. Blois 
og Grönroos (2000) støt ter også den ne til nær min gen 
og hev der at virk som he tens in ter ne mar ked av med ar-
bei de re mo ti ve res best for ser vi ce- og kun de ori en tert 
adferd gjen nom ak tiv bruk av markedsføringslignende 
til nær min ger og ak ti vi te ter in ternt. Det te støt tes av 
Zeithaml og Bitner (2003:319), som frem he ver vik tig-
he ten av in tern mar keds fø ring som et grunn lag for å 
opp fyl le for vent nin ger som be drif tens eks ter ne mar-
keds fø ring ska per.
DETALJISTEN SOM SERVICETILBYDER: 
SERVICEKLIMA OG -KULTUR
Schnei der (1986) re fe re rer til klas sis ke til nær min ger 
til or ga ni sa sjons kli ma og or ga ni sa sjons kul tur fra Katz 
og Kahn.19 Hvor for er or ga ni sa sjons kli ma og -kul tur 
vik tig? Katz og Kahn min ner oss om at men nes ker i et 
fel les skap tren ger «lim», noe som knyt ter dem sam men 
i en fel les te ma tikk hvor adferd kan for enes. Spe si elt 
ret tes opp merk som he ten mot med lem skaps fø lel se, 
so sia li se ring og iden ti ﬁ  se ring med fel les ska pet. Vi de-
re frem he ves struk tu rel le re la sjo ner, for hold mel lom 
men nes ker samt for hold knyt tet til mil jø og at mo sfæ re. 
Sist nevn te kan ses i sam men heng med ser vice kli ma, 
der Schnei der20 kon klu de rer med at med ar bei der ne 
opp le ver fær re ne ga ti ve for hold i jobb sam men heng 
hvis det rå der en en tu si as tisk hold ning til ser vi ce. Både 
med ar bei de re og kun der i ser vi ce virk som he ter opp le-
ver po si ti ve ut fall der virk som he ten er kun de- og ser-
vi ce ori en tert. Det er gjer ne sterk kun de ori en te ring på 
topp le del ses ni vå som ska per en kul tur og et mil jø som 
opp munt rer til og be løn ner eff ek ti ve kun de re la sjo-
ner.21 En in ter es sant inn falls vin kel til ser vi ce kva li tet, 
19. 1978, sidene 403–404.
20. 1980, 1994 og 2004.
21.  Beatty mﬂ . 1996, Schneider 1980, 1994, 2004 og Normann 1983.
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ser vi ce ori en te ring samt per son re la sjo ner kom mer fra 
Schnei der (2004:144):
• Det er nyt tig å kjen ne til kun dens for vent nin ger der-
som du øns ker å vite hva du skal fore ta deg i mø tet 
med dem.
• Det vik tig ste i en ser vice le ve ran se er på li te lig het. 
Yt el sen skal være i sam svar med det som er lo vet.
• Vekt på pro ses ser med sam hand ling og mel lom men-
nes ke li ge ut ford rin ger på vir ker kun dens opp le vel se 
av ser vi ce kva li te ten22 (for eks em pel re spons tid, em-
pa ti, trygg het og sik ker het, slik kun den opp le ver en 
ser vice le ve ran se).
Flere av dis se for hol de ne dan ner vik ti ge grunn lag for 
den en kel te med ar bei de rens kom pe tan se og mu lig-
he ter til å yte sitt bes te. Ut over det te skal vi ikke gå 
nær me re inn på ser vice kli ma og ser vi ce kul tur som 
be gre per og fe no me ner i den ne om gang.
MEDARBEIDERENS KOMPETANSE OG MOTIVASJON
Drøye 50 år til ba ke i tid skrev Do nald Beckley (1955) 
en ar tik kel i Jour nal of Mar ke ting om pro ble mer og 
ut ford rin ger in nen for med ar bei der re la sjo ner i de talj-
han de len. Et vik tig ut gangs punkt for det te bi dra get var 
på stan den om at de talj han del i over vei en de grad be-
står i per son lig ser vi ce. Det te in ne bæ rer be ty de lig va-
ria sjon in nen for per son lig kon takt, her un der kon takt 
med kun der, men også med le ve ran dø rer og kol le ga er. 
Beckley frem he ver seks ty per av stress fak to rer:
• Det er be hov for man ge umid del ba re be slut nin ger
• Det er lett å få skyl den for feil and re har gjort
• Ofte mang ler kla re ret nings lin jer
• Det kan ofte være van ske lig å se tin ge ne litt på av-
stand
• Med ar bei der ne har ofte lav sta tus
• Ar bei det er ofte fy sisk kre ven de
Uav hen gig av hvor vidt dis se be trakt nin ge ne er tids-
ak tu el le el ler ikke, var han klart inne på vik ti ge for-
hold. Ser vi ce- og ser vi ce ori en te ring av med ar bei de re 
in nen for han de len om fat ter et re la tivt bredt spek ter 
av kom pe tan se og ty per av mo ti va sjon.
22. En mer utfyllende presentasjon av servicekvalitet (Parasuraman, 
Zeithaml ig Berry 1988) ﬁ nnes som nevnt i kapittelets siste avsnitt.
Hennig-Thurau (2004) be nyt ter en teo re tisk ba sert 
ﬁ  re delt frem stil ling av ser vi ce og kun de ori en te ring av 
ser vi ce med ar bei de re. Frem stil lin gen om fat ter med-
ar bei de rens:
• tek nis ke kom pe tan se, for eks em pel va re kunn skap
• so sia le kom pe tan se
• mo ti va sjon
• opp le vel se av hand lings rom
Jeg vil her drøf te uli ke for ut set nin ger knyt tet til den-
ne frem stil lin gen. Hennig-Thuraus ho ved til nær ming 
er COSE-kon sep tet.23 Kon sep tet om fat ter or ga ni sa-
sjons kli ma og so sia li se ring samt med ar bei der re la ter te 
for hold som mo ti va sjon for inn sats, til gjen ge li ge ret-
nings lin jer og til gang på vei led ning. An vendt på ser vi-
ce med ar bei de re in nen for de talj han del hev der han at 
so si al og tek nisk kom pe tan se re pre sen te rer adskilte 
di men sjo ner. Det sam me gjel der mo ti va sjon og be slut-
nings myn dig het. Sist nevn te ut gjør en vik tig in gre di ens 
i med ar bei de rens hand lings rom. I nes te av snitt vil det-
te bli for klart nær me re.
 MULIGE SAMMENHENGER – KOMPETANSE 
OG MOTIVASJON I SAMSPILLET MED 
SERVICE- OG KUNDEORIENTERING
In spi rert av be trakt nin ge ne for an har jeg ut vik let en 
ar beids mo dell. Mo del len il lust re rer mu li ge sam men-
hen ger mel lom kom pe tan se og mo ti va sjon hos ser vi ce-
med ar bei de re in nen de talj han del og med ar bei der nes 
ser vi ce- og kun de ori en te ring.
KONTEKST
Grup pen av uav hen gi ge va ri ab ler til venst re i ﬁ  gu ren 
il lust re rer kon tekst, det vil si de talj han de len med sine 
uli ke de tal jist bran sjer og bu tikk ty per. Som tid li ge re 
nevnt er det en ut bredt opp fat ning at grad av sen tral-
sty ring og kon troll på vir ker hand lings rom met, in klu-
dert krea tivt spil le rom og be slut nings ev ne. In nen for 
han de len kan sty ring og kon troll fra kje de hold på vir ke 
23. Kelley (1992) var blant de første forskere som studerte begrepet 
COSE (fork. Customer Orientation Service Employees). Tilnærmin-
gen bygger på antakelsen om at kundeorienteringen blant et service-
selskaps frontlinjemedarbeidere er avgjørende for å oppnå suksess. 
Dette testes empirisk gjennom en konseptuell ramme bestående av 
COSE-faktorer, inkludert organisasjonsklima og sosialisering, samt 
personlige forhold som motivasjon, herunder krav til innsats, tilgjen-
gelige retningslinjer og tilgang på veiledning (Hennig-Thurau 2004).
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både den lo ka le bu tikk le ders og den en kel te med ar bei-
ders hand lings rom. Det te gjel der den en kel tes krea ti-
ve spil le rom for å ﬁ n ne hen sikts mes si ge løs nin ger for 
kun den, der mu lig he ten til å ta ofte enk le, men vik ti ge 
be slut nin ger kan være vik tig.
Sam ar beids form, kje de til knyt ning og type av ei er-
skap gir også vik ti ge fø rin ger for den en kel te bu tikk el-
ler av de ling. Løs nin ger, stan dar der og kjø re reg ler for 
beslutningstaking, kun de be hand ling og kun de ser vi ce 
ek si ste rer i va rie ren de grad. En kelt for mu lert kan man 
si føl gen de: Dess ster ke re en de tal jist er til knyt tet et 
kje de kon sept, dess ster ke re er tro lig sty rin gen av sor ti-
ment, pris set ting, mar keds kom mu ni ka sjon, og så vi de-
re. Fritt stå en de bu tik ker uten kje de til knyt ning har ofte 
fær rest reg ler, i alle fall in gen fra sen tralt hold. Fran chi-
se for ma tet in ne bæ rer van lig vis ﬂ est reg ler. Fi li al kje der 
kan også, om eier øns ker det, være svært re gel styrt.
Kun dens kjøps si tua sjon - klas si ﬁ  sert et ter be kvem-
me lig hets va rer, shop ping re la ter te va rer og spe si al va rer 
– ser ut til å be stem me hvor mye og hva slags per son lig 
ser vi ce kun den for ven ter å få i bu tik ken. Grad av per-
son lig ser vi ce i for hold til selv be tje ning for ut set tes som 
nevnt å være en svært vik tig be slut ning i ut vik lin gen 
av bu tikk for ma ter og bu tikk løs nin ger. Det te vil på vir-
ke med ar bei de rens rol le, nød ven di ge kom pe tan se og 
mo ti va sjon i stør re el ler mind re grad.
MEDARBEIDERENS TEKNISKE KOMPETANSE
Bok se ne i mid ten av ﬁ  gu ren ut gjør sel ve kjer nen i mo-
del len. Her il lust re res med ar bei der nes kom pe tan se 
og mo ti va sjon, vur de ring av eget hand lings rom samt 
opp le vel se av ser vice kli ma et. Med ar bei de rens tek nis-
ke kom pe tan se24 henspeiler på kunn skap, her un der 
va re kunn skap, mo to ris ke fer dig he ter, for eks em pel 
hur tig het, som kre ves av en ser vi ce med ar bei der i 
kun de be hand lin gen. Kun dens be hov og den per son li-
ge sam hand lin gen med kun den er her vik tig.
Fag kom pe tan se re pre sen te rer ofte sel ve platt for men 
for å kun ne opp fyl le kun dens be hov i git te salgs- og ser-
vice si tua sjo ner. Ser vice mø tet er ofte et «sann he tens 
øye blikk» hvor det for ven tes at med ar bei de ren skal 
gi rask re spons, hvil ket gjør det van ske lig å sto le ute-
luk ken de på opp slags verk, da ta ba ser og and re fak ta kil-
der. Når kun den be sø ker bu tik ken, har hun gjer ne uli ke 
for vent nin ger, av hen gig av type vare/tje nes te og/el ler 
hen nes kjøps- og be hovs si tua sjon. Noen va rer er let te 
24. McGoldrick 2002, Hennig-Thurau 2004.
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å kjø pe el ler kjø pes kan skje på ren ru ti ne, mens and re 
kjøp er mer kom pli ser te med tan ke på å vel ge rik tig 
løs ning. I til fel ler hvor kun dens øns ker og be hov er noe 
mer kom pli sert, er det sann syn lig at hun tren ger råd 
un der veis i kjøps pro ses sen. Med ar bei der kom pe tan se 
som pe ker seg ut, er va re kunn skap, her un der kunn skap 
om be hov, bruk og hånd te ring av va ren. Med ar bei de-
rens rol le vil ofte være å in spi re re til løs nin ger, ﬁ n ne 
al ter na ti ve va rer, fore slå til leggs va rer og til by even tu ell 
til leggs ser vi ce som imø te kom mer kun dens øns ker. I 
bu tik ker hvor selv be tje nings sy ste mer do mi ne rer bil-
det, vil råd gi ver rol len bli noe an ner le des. Ikke des to 
mind re er det her vik tig å til by «rik tig» hjelp hvis kun-
den ber om det. Et an net vik tig om rå de hvor det er vik tig 
med god fag kunn skap, er re kla ma sjo ner. Med ar bei de-
ren må kjen ne til hvil ke reg ler som gjel der. Eks emp ler 
er for bru ker kjøps lo ven og reg ler i egen virk som het for 
den va ren det gjel der.
SOSIAL KOMPETANSE
Den kon sep tu el le til nær min gen til so si al kom pe tan-
se25 fo ku se rer på hvor vidt med ar bei de ren er i stand 
til å inn ta kun dens per spek tiv på en hen sikts mes sig 
måte, ofte om talt som em pa ti. Em pa ti om fat ter inn-
sikt i både kun dens kunn skaps mes si ge og emo sjo nel le 
stå sted. Det te in ne bæ rer inn sikt i hva kun den opp fat-
ter, for står, ten ker og fø ler. Det kan hev des at so si al 
kom pe tan se og/el ler tek nisk kom pe tan se un der git te 
for hold kan opp veie hver and re med tan ke på å opp tre 
kun de ori en tert. Så kan være til fel let, for ut satt at den 
so sia le kom pe tan sen er god. Imid ler tid er den so sia le 
kom pe tan sen ofte en ﬂ as ke hals. Høy grad av tek nisk 
kom pe tan se hjel per nep pe om med ar bei de ren ikke 
er i stand til å ska pe en god in ter ak sjon med kun den 
gjen nom em pa ti og for stå el se av kun dens stå sted og be-
hov. Li ke le des vil det hel ler ikke all tid være til strek ke lig 
der tek nisk kom pe tan se kre ves, at kun den mø tes av 
en vel me nen de med ar bei der som mang ler nød ven dig 
fag kunn skap om va re ne som til bys.
MOTIVASJON
Mo ti va sjon er én di men sjon i bil det.26 Med ar bei de-




• En po si tiv inn stil ling til kun de ori en te ring og kon se-
kven se ne av kun de ori en tert adferd for med ar bei de-
rens egen del.
• Med ar bei de rens selv opp fat ning om hvor vidt hun er 
i stand til å opp tre kun de ori en tert.
• Med ar bei de rens for vent nin ger til be løn ning og mål-
opp nå el se gjen nom for eks em pel for nøy de kun der 
og insitamenter fra ar beids gi ve ren.
Mo ti va sjon an ses som grunn leg gen de for på en hen-
sikts mes sig måte å kun ne kom bi ne re so sia le fer dig-
he ter og fag kom pe tan se på en kun de ori en tert måte.
HANDLINGSROM OG BESLUTNINGSMYNDIGHET
Med ar bei de rens hand lings rom og be slut nings myn dig-
het er for fat te rens fortolkning av det mye benyttede 
be gre pet em po wer ment, en gjen gan ger in nen for ser-
vice lit te ra tu ren. Med ar bei de rens egen opp fat ning av 
sitt hand lings rom og sin be slut nings myn dig het er med 
på å be stem me i hvil ken grad hun fø ler seg be trodd til 
å ta av gjø rel ser i si tua sjo ner der kun dens in ter es ser 
og be hov står i fo kus. Som med mo ti va sjon er hand-
lings rom nød ven dig for å prak ti se re kunn ska per og 
gode in ten sjo ner på en kom pe tent måte over for kun-
den. Med ar bei de rens em po wer ment er gjen nom gå en de 
drøf tet i ser vice lit te ra tu ren. Ett eks em pel er den «or ga-
nis ke» til nær min gen fra Rich ard Nor mann (1983): «Å 
gjøre det mu lig for kon takt per so nen å bru ke sin hand-
lings fri het så krea tivt som mu lig, det vil si å for bed re 
hans evne til å løse pro ble mer og å be hand le hver si tua-
sjon på en måte som til hver tid er til pas set kun den.»
For en kel he tens skyld be nyt tes or det hand lings rom 
i be tyd nin gen «med ar bei de rens opp le vel se av hand-
lings rom og be slut nings myn dig het» i ar tik ke lens sis te 
av snitt om pro blem stil lin ger og vik ti ge spørs mål.
SERVICEKLIMA/-KULTUR
Med ar bei de rens vur de ring og opp fat ning av ser vice-
kli ma et vi ser hvor mye det te har å si for ser vi ce- og 
kun de ori en te rin gen. Som nevnt kre ver det te of test 
sterk kun de ori en te ring fra topp le del sens side. Sterk 
kun de ori en te ring i topp le del sen kan ska pe den fel les 
kul tu ren som til ret te leg ger for og be løn ner ut vik lin gen 
av gode kun de re la sjo ner.
Virk nings va ri ab le ne på høy re side av ﬁ  gu ren har 
ser vice med ar bei der til freds het i sen trum. Her me nes 
(1) mo ti va sjons ni vå og (2) av hen gig het av kun de til-
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freds hets ni vå. Det ﬁ n nes kon kre te be vis for at med-
ar bei der til freds het ska per kun de til freds het, hvil ket 
ofte in ne bæ rer ser vi ce- og kun de ori en te ring. Mot satt 
kan til fred se kun der for ster ke med ar bei der nes jobb-
til freds het.27
SERVICE- OG KUNDEORIENTERING
Va ria be len ser vi ce- og kun de ori en te ring in ne bæ rer 
nivå av ser vi ce kva li tet, image ver di og kun de lo ja li tet. 
Spe si ﬁ k ke di men sjo ner in nen be gre pet ser vi ce kva li-
tet har blitt iden ti ﬁ  sert og ut fors ket av Parasuraman, 
Zeithaml og Berry (1988). De res forskning pe ker på fem 
di men sjo ner in nen ser vi ce kva li tet som kan an ven des 
på kryss og tvers in nen uli ke ser vice re la ter te bran sjer. 
Dis se fem er:
1 på li te lig het (hol de hva man lo ver, gjen nom fø re lo vet 
yt el se på li te lig og nøy ak tig)
2 re spons (hjelp som het, vil je til å gi hjelp, og til å gi 
hjelp raskt)
3 sik ker het/trygg het (med ar bei ders kunn ska per og 
høﬂ ig het samt evne til å vek ke til lit)
4 em pa ti (bry seg om kun den, evne til inn le vel se)
5 hånd gri pe lig het (til gang til fy sis ke fa si li te ter, ut styr, 
per so na le og skrift lig ma te ria le)
MEDARBEIDERTILFREDSHET OG KUNDETILFREDSHET
Forskning på kun de- og med ar bei der re la sjo ner har vist 
at både ser vice kli ma og med ar bei der til freds het har 
nær sam men heng med kun dens opp le vel se av ser vi-
ce kva li tet.28 Opp levd ser vi ce kva li tet kan også ses som 
en kon se kvens av med ar bei de rens kom pe tan se og mo-
ti va sjon.
IMAGE- ELLER OMDØMMEVERDIEN
Image- el ler om døm me ver di en er re sul ta tet av kun-
dens opp fat ning av virk som he ten og dens yt el ser samt 
hen nes opp le vel se av ser vi ce le ve ran se pro ses sen. Den-
ne un der lig gen de lo gik ken, som knyt ter kun de lo ja li-
tet sam men med ser vi ce og kun de ori en te ring, er godt 
kjent fra før av.
PRODUKTIVITET
Bok sen øverst til høy re i ﬁ  gu ren om fat ter pro duk ti vi tet. 
27.  Zeithaml og Bitner 2003:320.
28. Schneider og Bowen 1993.
Den ne er vik tig i all de talj han del og all øv rig virk som het 
ba sert på pro ﬁ tt mak si me ring. De tal jis ten til stre ber 
en øns ket mar keds an del og gode øko no mis ke re sul ta-
ter. Sist nevn te kan mu li gens ses iso lert, men er gjer ne 
over tid en kon se kvens av vel gjen nom før te vare- og 
ser vice le ve ran ser, til fred se med ar bei de re og vel lyk ket 
ser vi ce- og mar keds ori en te ring.
 PROBLEMSTILLINGER OG VIKTIGE SPØRSMÅL
Fi gur 3 har til hen sikt å gi inn falls vink ler, tema og kon-
tekst til ﬂ ere pro blem stil lin ger in nen sam me om rå de, 
men med uli ke ny an ser.
FØRSTE HOVEDSPØRSMÅL:
I hvil ken grad er med ar bei de res kom pe tan se (fag lig og 
so si alt), opp fat ning av egen mo ti va sjon, hand lings rom 
og ser vice kli ma re la tert til ser vice med ar bei der til freds-
het i de talj han de len?
Spørs må let re fe re rer til ho ved grup pen av for kla rings-
va ri ab ler i ﬁ  gur 3. Er det slik at med ar bei de rens fag-
kom pe tan se, so sia le kom pe tan se, opp fat ning av hvor 
mo ti vert hun er, samt opp le vel se av hand lings rom og 
ser vice kli ma på vir ker hvor dan hun tri ves i job ben, alt så 
nøk kel va ria be len med ar bei der til freds het? For hå pent-
lig vis vil sli ke be trakt nin ger bi dra til å frem he ve vik ti ge 
egen ska per og til tak i de tal jis tens mål ret te de ar beid 
for bed re med ar bei der til freds het. En grunn leg gen de 
tan ke i det te bil det er at det te også til ret te leg ger for økt 
pro duk ti vi tet gjen nom bed ret kun de ser vi ce og ster ke re 
kun de ori en te ring.
ANDRE HOVEDSPØRSMÅL:
Hva slags med ar bei der kom pe tan se er øns ke lig, gitt uli-
ke for hold som grad av sen tral sty ring (for eks em pel fra 
kje de hold), type ei er skap (sam ar beids form), kun dens 
be hovs-/kjøps si tua sjon, virk som he tens (fast sat te) 
grad av per son lig ser vi ce og selv be tje nings løs nin ger, 
med tan ke på å opp nå høy med ar bei der til freds het, pro-
duk ti vi tet og ser vi ce- og kun de ori en te ring?
El ler:
Un der hvil ke for hold (som nevnt over) er uli ke egen ska-
per hos med ar bei de ren minst og mest nød ven dig med 
tan ke på å opp nå høy med ar bei der til freds het, pro duk-
ti vi tet og ser vi ce- og kun de ori en te ring?
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Tan ken bak sist nevn te spørs mål er å ny an se re bil det 
av vir ke lig he ten. I man ge til fel ler er sterk kje de sty ring 
øns ke lig og an ses som nød ven dig fra le del sens side. Det 
sam me gjel der per son lig ser vi ce grad, som kan være 
be gren set, til for del for selv be tje nings sy ste mer med 
ster ke re kun de med virk ning som kon se kvens. Det 
bør frem he ves at med ar bei der til freds het gitt nevn te 
for hold frem de les er et le ven de mål for virk som he ten 
med tan ke på å styr ke pro duk ti vi te ten og ser vi ce- og 
kun de ori en te rin gen. Nes te og sis te ho ved spørs mål vil 
for hå pent lig bi dra til å ny an se re bil det yt ter li ge re.
SISTE HOVEDSPØRSMÅL:
Be trakt ning av for kla rings va ri ab le ne – grad av sen tral-
sty ring, type ei er skap, kun dens be hovs-/kjøps si tua sjon 
og virk som he tens (fast sat te) grad av per son lig ser vi ce 
og selv be tje nings løs nin ger – fø rer til sis te ho ved spørs-
mål:
Hvor dan kan grad av sen tral sty ring, type ei er skap, 
kun dens be hovs-/kjøps si tua sjon og virk som he tens 
(fast sat te) grad av per son lig ser vi ce og selv be tje-
nings løs nin ger for kla re uli ke be hov for kom pe tan se 
og egen ska per hos ser vi ce med ar bei de ren med tan ke 
på å opp nå pro duk ti vi tet, med ar bei der til freds het og 
ser vi ce- og kun de ori en te ring?
Spørs må let kan ut tryk kes mer spe si ﬁ kt i ﬂ ere un der-
spørs mål:
Hvor dan kan uli ke ni vå er av sen tral sty ring for kla re uli ke 
be hov for kom pe tan se og mo ti va sjon hos ser vi ce med-
ar bei de ren med tan ke på å opp nå pro duk ti vi tet, med-
ar bei der til freds het og ser vi ce- og kun de ori en te ring? 
og:
Hvor dan kan type ei er skap for kla re uli ke be hov for 
kom pe tan se og mo ti va sjon hos ser vi ce med ar bei de ren 
med tan ke på å opp nå pro duk ti vi tet, med ar bei der til-
freds het og ser vi ce- og kun de ori en te ring?
 … og:
Hvor dan kan kun dens be hovs-/kjøps si tua sjon for kla-
re uli ke be hov for kom pe tan se og mo ti va sjon hos ser vi-
ce med ar bei de ren med tan ke på å opp nå pro duk ti vi tet, 
med ar bei der til freds het og ser vi ce- og kun de ori en te-
ring?
… og til slutt:
Hvor dan kan virk som he tens (fast sat te) grad av per son lig 
ser vi ce og selv be tje nings løs nin ger for kla re uli ke be hov 
for kom pe tan se og mo ti va sjon hos ser vi ce med ar bei de-
ren med tan ke på å opp nå pro duk ti vi tet, med ar bei der-
til freds het og ser vi ce- og kun de ori en te ring? m
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